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INTRODUCTION. 
  Les récentes mutations de l’environnement technologique modifient sensiblement les 
stratégies d’apprentissage des entreprises. La formation ne peut faire l’économie d’une 
appropriation du changement qui affecte les ressources internes de l’entreprise dans leurs 
rapports au savoir. Dès lors que les fonctions de management intègrent la notion 
d’investissement en formation permanente, le besoin de se différencier crée une convergence 
d’attentes pour un nouveau dispositif de formation, plus efficace, plus économique, qui 
nécessite l’harmonisation des processus formation et la refonte des pratiques de travail. A 
l’évidence, e-learning est un « ensemble de concepts, méthodes et outils utilisant les nouvelles 
technologies multimédias  : internet, intranet, extranet, pour améliorer la qualité de 
l’apprentissage [Conseil Européen, 2001], qui s’inscrit dans les changements technologiques 
de l’entreprise et joue de plus en plus un rôle central dans l’organisation. Il n’en demeure pas 
moins que les expériences menées en matière de e-learning font encore l’objet de nombreuses 
critiques, de relevés d’insuffisances, de retours d’expériences peu convaincants.  
 
  La diversité de l’apprentissage e-learning est essentiellement liée à l’ouverture de 
l’entreprise aux technologies de l’information, à la culture, au changement organisationnel. Le 
concept d’entreprise apprenante prend une importance croissante, les budgets de la formation 
progressent permettant de plus en plus une diffusion de la culture d’entreprise. L’aspect 
humain est autant fondamental que l’enjeu financier dans cette transformation. Lorsque des 
salariés quittent une entreprise, on constate qu’il est de plus en plus difficile de conserver les 
compétences qu’ils détenaient.  
 
  Les entreprises prennent progressivement conscience que le projet e-learning modifie 
les processus d’apprentissage de l’organisation par sa relation au temps et à l’espace. 
Certaines ont même misé sur le tout technologique n’hésitant pas à investir dans l’achat de 
plateformes surdimensionnées. Les entreprises sont tentées de se conformer aux pratiques des 
organisations concurrentes en raison du caractère stratégique attribué aux connaissances. Elles 
s’appuient souvent sur des cabinets de conseils extérieurs qui ont tendance à proposer les 
mêmes solutions technologiques. Aussi, l’apprentissage e-learning réside désormais autant 
dans les relations établies avec l’environnement technologique que dans les ressources 
internes qui rassemblent des salariés aux métiers différents dans l’entreprise étendue, voire 
virtuelle. Remettant en cause l’approche traditionnelle de la formation, le facteur humain dans 
tout projet e-learning devient plus que jamais essentiel.  
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  La formation qui accueille e-learning est généralement l’un des derniers champs à 
avoir été informatisé. Les terrains de recherches ont souvent été l’occasion de relever les 
insuffisances de la formation en entreprise, devenues un thème récurrent dans le quotidien des 
organisations [Mintzberg, H., 2004]. Si les études sur le e-learning sont autant présentes dans 
la littérature académique que dans les publications professionnelles, les avis divergent selon la 
qualité de celui qui s’exprime  : chercheur, consultant, directeur de ressources humaines, 
responsable de formation, syndicaliste, formateur. Tous reconnaissent tenir compte des 
résultats décevants de la plupart des technologies d’apprentissage dans les modèles de 
formation, surtout lorsque l’apprentissage se fonde sur un recours intensif aux technologies de 
l’information et de la communication. L’approche du e-learning reste pourtant encore très 
technologique ; les entreprises ont souvent peu de politique managériale en la matière. 
  
  Dans ce contexte, notre communication vise à mettre l’accent à la fois sur les 
contraintes extérieures et les préoccupations internes des entreprises. La capacité à apprendre 
plus vite que les concurrents constitue un atout compétitif au changement organisationnel. 
Tout d’abord, la problématique posée [1] s’inscrit dans le prolongement de plusieurs 
contributions théoriques [2]. La méthodologie inductive repose sur un échantillon d’entretiens 
analysés selon la Grounded Theory puis codés pour faire émerger les catégories explicatives 
[3]. Enfin, les résultats obtenus permettent d’élaborer une typologie de comportements 
managériaux [4] avant d’être discutés en conclusion [5].  
 
1 - LA PROBLÉMATIQUE.  
  La formation a longtemps été une simple action d’accompagnement du changement, 
ce n’est que progressivement que les débats sur la performance organisationnelle sont 
devenus omniprésents. Aujourd’hui, les technologies d’apprentissage dans la formation ont 
généralement des prétentions démesurées sans réellement convaincre [Renault], répliquant 
parfois les échecs ERP [L’Oréal]. Les entreprises ont des approches divergentes du e-
learning. Il peut distribuer le savoir par un biais électronique [PSA], dans le monde entier 
[Valeo], libérer des contraintes de temps et d’espace [Axa], [Air France-KLM], relier les 
salariés [Société Générale] les fidéliser [L’Oréal, Univers informatique], faire face aux 
départs à la retraite [Lafarge, SNCF], former les clients [General Electric]. 
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  Des effets multiples sur l’organisation apparaissent  ; qu’il s’agisse de diffuser la 
culture de groupe [Siemens], selon des principes pédagogiques [Accor, Thalès], de favoriser 
de nouveaux modèles d’organisation des relations humaines et sociales [IBM], de mettre la 
dimension humaine au premier plan [Schneider], d’orienter vers le management de la 
connaissance [La Poste], de susciter des changements dans les modes de management [CCF]. 
 
  La formation e-learning tend progressivement à revêtir un rôle central dans la stratégie 
des entreprises [Renault, France Telecom]. Elle permet parfois une appréciation réaliste de la 
cohérence organisationnelle observable [Schneider]. Or, toute intégration dans le dispositif de 
formation doit être l’occasion de s’interroger sur la performance organisationnelle au risque 
d’échecs de projets techniquement corrects. Il faut absolument se demander de quel 
apprentissage ont besoin les organisations pour réussir un déploiement cohérent avec les 
pratiques de formation, envisager l’outil technologique de formation pour prendre la mesure 
de la performance organisationnelle reliée aux retours d’expériences vécus. 
 
  La question du mode opératoire e-learning est en général présentée de manière 
fonctionnaliste, dans un sens pragmatique de résolution de problèmes de formation. On 
reconnaît qu’il peut être un outil d’efficacité de la formation, mais on considère qu’il est très 
difficile d’évaluer les effets qu’ils créé, dans son apport à l’efficacité de la formation. Plus 
généralement, les résultats décevants des technologies d’apprentissage dans les pratiques de 
formation invitent à admettre la spécificité e-learning, ses effets indépendants des objectifs 
affichés dès lors qu’il structure l’organisation selon une logique propre. En fonction de 
l’usage, il produit des effets inattendus. Aussi faut-il se demander si l’apprentissage e-learning 
favorise de nouveaux modèles organisationnels sociaux et humains, ou au contraire, s’il rend 
compte d’une rupture entre les pratiques de formation et la stratégie de l’entreprise  ? De 
quelles connaissances ont besoin les entreprises pour réussir un déploiement cohérent avec les 
pratiques de formation et la stratégie d’entreprise ?  
 
  Le e-learning apparaît comme un traceur, un mode de raisonnement qui aboutit à une 
réflexion dépassant la difficulté liée à la spécificité du peu d’informations sur les variables 
pertinentes à prendre en considération au départ. Un indicateur du management 
organisationnel, un outil d’une démarche transversale. La dimension sociocognitive de son 
apprentissage n’est pas liée simplement aux technologies présentes dans l’organisation. Dès 
lors notre recherche vise à se doter d’un dispositif d’observation au renouvellement de la 
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formation et à repérer les types de connaissances organisationnelles, culturelles et techniques 
indispensables au succès e-learning selon le contexte organisationnel. La spécificité de la 
méthodologie ancrée [grounded theory] paraît la plus adaptée pour examiner l’apprentissage 
organisationnel à partir des expériences locales rencontrées.  
 
     
2 - LES CONTRIBUTIONS THÉORIQUES. 
  Il s’agit de concilier les influences mutuelles entre les phénomènes techniques et les 
phénomènes organisationnels. L’approche évolutionniste des travaux de Nelson et Winter 
[1982] aide à comprendre l’impact e-learning sur l’apprentissage organisationnel qui concerne 
à la fois la structure et le fonctionnement des organisations dans la mesure où, en général, il 
accompagne l’implantation d’outils et d’applications informatiques. L’approche systémique 
décrit l’organisation comme un système complexe qui forme un tout et vit à la fois de façon 
autonome indépendamment de son environnement, mais aussi fortement en interaction avec 
lui [Simon, H. A. 1983]. Représentant à la fois l’action, l’acteur et la transformation 
temporelle de l’acteur [Thompson, J. D. 1967], le changement apporté à l’un des composants 
du système, entraîne des répercussions sur l’apprentissage de l’entreprise [Senge, P. M., 
1990].  
 
  Les travaux de l’école sociotechnique, issus des travaux anglo-saxons, examinent les 
relations entre les aspects technologiques, sociaux et organisationnels et partagent avec la 
sociologie des technologies, une vision à caractère contextuel et négocié des liens [F. X de 
Vaujany 2003]. Les «  trajectoires appropriatives  » e-learning sont confrontées aux 
organisations révélant la non linéarité du processus d’appropriation. La structure sociale 
articule la logique technologique comme un objet social doté d’une fonction technique 
[DeSanctis, G., Poole, M. S., 1994]. Il en résulte qu’un processus de structuration opère dans 
un environnement organisationnel lui même structurant [Orlikowski, W. J. 1992]. Mais si 
l’intégration de la technologie par l’organisation explicite généralement peu les facteurs de 
changement, l’outil e-learning s’impose sous l’influence de l’environnement externe et 
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  Cette problématique est liée à la nature des outils de gestion qui fait le lien entre un 
certain nombre de variables de l’organisation  : la stratégie de l’entreprise, la structure 
organisationnelle, le processus de formation. L’organisation se construit par des outils qui lui 
permettent de fonctionner, qui peuvent engager une transformation des rapports sociaux 
[Berry, M., 1983] ; « toute formalisation de l’activité organisée, tout schéma de raisonnement 
reliant de façon formelle un certain nombre de variables issues de l’organisation et destiné à 
instruire les divers actes de gestion » [Moisdon, J. C., 1997]. Chaque outil coexiste dans le 
cadre de processus d’apprentissage [Hachuel, A., Le Masson, P., Weil, B., 2002]. L’outil 
résulte de la volonté d’agir sur une situation : « construire et utiliser un outil c’est produire et 
manipuler des connaissances » [David, A., 2003]. L’outil de gestion s’inscrit dans un 
processus d’apprentissage, une perspective alternative aux aspects sociaux et managériaux 
résultant du compromis «  de ressources, de compétences et de connaissances à travers 
différents flux de valeur pour mettre en œuvre des objectifs stratégiques » [St-Amand, G. E., 
Renard, L., 2004].  
  
  Les travaux classiques consacrés au management des savoirs et aux entreprises 
apprenantes [Argyris, C., Schön, D. A., 1978], [Senge, P. M., 1990] [Nonaka, I., Takeuchi, 
H., 1995] révèlent que les capacités des membres de l’entreprise s’ajoutent à ses ressources. 
Dans la formation, les capacités sont définies par des aptitudes a priori obtenues par le travail. 
Les compétences sont des aptitudes résultant d’une mise en œuvre en milieu professionnel. 
Une distinction est faite entre les savoirs tacites qui se transmettent par imitation et expérience 
et les savoirs explicites qui relèvent de la connaissance car ils peuvent être codifiés et 
transmis directement. Il existe une dualité de savoirs qui contient les processus émergents qui 
aboutit à plusieurs usages différents, complémentaires, ou contradictoires.  
 
  L’apprentissage e-learning tend à mobiliser une diversité de théories qui sert de trame 
de fond et compte tenu du choix méthodologique inductif inspiré de la théorie enracinée. Les 
véritables enjeux stratégiques possèdent plusieurs utilisateurs alternatifs, où l’incertitude 
relative à la technologie ne produit pas les mêmes usages. Ce particularisme n’est pas 
forcément synonyme de cohérence organisationnelle.  
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3 - LA MÉTHODOLOGIE. 
 
  Les études empiriques sont primordiales pour faire avancer la recherche et comprendre 
la relation entre la stratégie de l’entreprise, le choix technologique et le management des 
pratiques de formation. Aussi, la démarche inductive préconisée par la théorie enracinée de B. 
Glaser et A. Strauss [1967] a été progressivement étendue à l’apprentissage. Elle donne un 
rôle prépondérant à la découverte des situations de terrain pour aider à construire un modèle 
capable d’intégrer l’ensemble de toutes les données recueillies.  
    
  Il a été retenu un échantillon de vingt-huit entreprises très diverses, autant par la taille 
que par les secteurs d’activité. Au début, l’échantillon a été constitué selon « l’effet boule de 
neige » qui a permis d’identifier les cas significatifs grâce à des personnes qui connaissent 
d’autres personnes qui connaissent des expériences de déploiement e-learning [Lincoln, Y. S., 
Guba, E. G., 1985]. Pour prendre du recul, la sélection des premières entreprises a permis de 
faire émerger les premières unités d’analyse. Les entretiens ont permis les comparaisons sur le 
terrain, de rechercher des catégories, puis de formuler des propositions explicatives. Tout 
d’abord, nous avons choisi des cas similaires répondant aux variables opératoires du cadre 
théorique. Puis, de façon à répondre à la logique de « dispersion », et d’augmenter la fiabilité 
des résultats, nous avons élargi l’étude en trouvant les cas contrastés afin d’accroître la 
validité des conclusions [Glaser, B. G., Strauss, A. L., 1967]. A cette fin, la méthode suivie a 
été soumise à un contrôle de validité, autant externe qu’interne. La validité externe généralise 
les résultats à partir des données recueillies qui peuvent couvrir de multiples situations pour 
réduire au maximum la subjectivité. Au surplus, il est indispensable de confronter en 
permanence les données à la littérature pour mieux comprendre la réalité. La validité interne 
fait référence à la crédibilité des résultats de la recherche par rapport à d’autres modes d’accès 
des connaissances. Les entretiens ne doivent être que très peu modifiés lors de leur 
appréhension, car la Grounded Theory insiste fortement sur le lien entre les données 
recueillies. Ils ont néanmoins été parfois réinterprétés pour une meilleure compréhension. 
Afin d’assurer pleinement ces impératifs de validité, les entreprises ont été sélectionnées en 
fonction des possibilités d’un large accès à leurs informations, de la représentativité des 
diverses configurations des groupes stratégiques [Thomas, H., Venkatraman, N., 1988]. Elles 
interviennent dans les secteurs de l’assurance, de la banque, de la construction et de 
l’équipement automobile, de l’énergie, des télécommunications, de la parfumerie, du tourisme 
et des transports. 
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  A ce stade, il s’agit de générer des propositions à partir de discours éparpillés, de 
mettre en lumière des articulations. L’analyse du terrain se compose de plusieurs activités : la 
condensation des données brutes des notes de terrain, leur présentation, l’élaboration des 
propositions. L’analyse des entretiens des responsables de formation débute par le codage en 
tenant compte des unités d’analyse, indicateurs d’où émergent ensuite des propositions 
théoriques qui peuvent être « générées initialement à partir des données, ou si des théories 
[enracinées] préexistantes semblent appropriées au domaine de recherche, alors celles-ci 
peuvent être retravaillées et modifiées au fur et à mesure de leur confrontation méticuleuse 
avec des données nouvelles » [Strauss, A., Corbin, J., 1994]. Le recueil s’achève lorsque les 
responsables ont répondu à l’ensemble des situations possibles. Pendant ce travail, il ne faut 
pas cesser de penser qu’il va falloir ultérieurement lier des unités d’analyse à des catégories 
plus générales. En effet, l’analyse de contenu implique de diviser les discours en unité 
d’analyse pour créer un travail de catégorisation afin de définir un univers de référence du 
discours [Glaser, B. G., Strauss, A. L., 1967]. C’est ainsi que chaque catégorie trouve un écho 
dans le discours et dans les questions de recherche. La liste de départ des codes a été 
constituée à partir des premières unités d’analyse. 120 codes ont été établis, puis rassemblés 
en catégories pour finalement être regroupés dans un code book faisant apparaît le tableau de 
codes en thèmes. Il a été structuré avec les noms des répondants dans la première colonne du 
tableau, et 80 codes-clés répartis verticalement au regard de chacun d’eux. Il est possible 
ensuite de se reporter aux citations des entretiens qui justifient le codage. Il est donc facile de 
comparer les réponses de chaque entreprise sur tel ou tel thème, de rapprocher des firmes 
entre elles d’isoler certains paramètres. Chaque code doit être court et mnémonique, faire 
référence à une « catégorie principale » et une « sous catégorie ». Ainsi, « CI » se réfère à la 
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Contexte interne    CI  Stratégie formation 
Entreprise de transports : 
 « Le e-learning est une décision 
stratégique au sein de l’organisation, 
un outil de reconnaissance du capital 
de chaque salarié, afin d’être une 
solution pour prendre un avantage sur 
le marché. Le e-learning change la 






devient peu à 






La conception traditionnelle 
de la formation dans 
l’entreprise perçue comme 
un outil d’adaptation de 
l’organisation du travail 
apparaît dépassée.  
 
Entreprise de conseil :  
« Les situations de travail auxquelles 
ont dorénavant à faire face les salariés 
du monde concurrentiel ont 
profondément évolué. Ils n’ont plus à 
réaliser des tâches codifiées à 
l’avance, mais à faire face à des 
demandes imprescriptibles. Là où 
régnait une forme de certitude se sont 
substitués les aléas d’événements 
externes ou internes affectant le mode 
de décision ». 
L’évaluation 












Les entreprises qui ont 
adopté e-learning insistent 
sur le caractère incertain de 
ses effets sur la configuration 
de travail, sur l’expérience 
des acteurs. Elles redoutent 
une grande diversité 
d’utilisations 
 
Entreprise informatique :  
« L’intranet de formation permet de 
relier le salarié à une formation en 
ligne en réactualisant ses 
connaissances avec son plan de 
développement des compétences. La 
mise à jour des compétences se 
réalise par l’individu lui-même, il 
peut savoir à tout moment où il en 
est, combler l’écart avec les 















est important dans le secteur 
informatique [sensible à la 
pression de la concurrence], 
mais beaucoup moins pour la 
configuration d’un système 
d’information en raison de la 
complémentarité dans 
l’utilisation des outils, autant 
pour l’organisation que pour 
ses clients, partenaires et 
fournisseurs 
Entreprise industrielle :  
« Nous disposons de deux campus e-
learning pour nos salariés en France 
et au Royaume-Uni. Ils ont pour 
mission de développer des 
programmes de formation centrés sur 
la culture du groupe dans plusieurs 
champs d’expertise qui peut 
constituer un facteur de résolution de 
conflits avec les acteurs ». 
La culture 






Certains salariés refusent 
d’utiliser la nouvelle 
technologie mise à leur 
disposition en raison de 
conflits passés dont ils ont 
été des acteurs ou du 
déploiement d’autres outils 
en l’absence de considération 
des réels besoins.  
Banque « Nous avons choisi le e-
learning pour répondre à la volonté 
stratégique de l’entreprise, les métiers 
sont impactés par les nouvelles 
Les pratiques 
déplacent le 
lieu et le 
temps de la 
 CI-
CONT 
La décision d’adoption du e-
learning correspond parfois à 
une démarche de 
rationalisation de la 
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technologies qui demandent des 
salariés mieux formés ». 
formation et 
ne sont pas 
transposables. 
 
formation et d’un lieu à un 
autre. Elle révèle le souci de 
développer des outils. 
Entreprise de télécommunications : 
« Nous avons adopté e-learning pour 
optimiser les coûts et la gestion des 
formations internes. Le retour sur 
investissement : une journée de 
présentielle est valorisée à environ 
250 € sans compter les coûts de 
déplacement du salarié, 
d’hébergement et la perte sur son 
temps de travail ; une formation en 
ligne revient sans compter les frais 
d’élaboration des modules de 









Le recours accru au marché, 
au développement de réseaux 
d’entreprises, conduit à des 
réductions inégales de coûts 
de coordination interne et 
externe. Un module de 
formation coûte réellement 
de 4 600 à 6 900 euros, 
auquel il faut ajouter plus de 
quatre mois de travail d’un 
salarié.  
 Entreprise de bâtiment : 
 « L’ensemble de l’application e-
learning a été développé par un 
consultant spécialisé dans l’ingénierie 














Le recours aux outils de 




Le e-learning est parfois 





« La formation échappe encore 
souvent aux périmètres des 
expérimentations. La question des 
temps nécessaires d’apprentissage e-
learning est posée comme toujours en 











fonctionnaliste de la 
formation se fonde sur une 
vision rationnelle de 
l’environnement. 
L’organisation apparaît 
comme un ensemble de 
processus de gestion 
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Dans le codage par induction selon la Grounded Theory, on commence par l’analyse d’un 
petit nombre de données, qui est ensuite élargi en fonction de la théorie qui émerge. C’est 
pourquoi les entretiens ont été ajoutés au fur et à mesure, dès que les expériences des 
entreprises sont devenues plus évidentes. En effet, les catégories doivent être révisées en 
fonction de réflexions continuelles  ; il ne faut pas perdre de vue que la méthode de 
comparaison des données débute par leur définition qui s’effectue durant le codage. Les 
différentes unités repérées sont regroupées en catégories en fonction de leur ressemblance, 
puis les unités sont classées et les catégories définies. Le codage est toujours délicat, car il 
doit impérativement apparaître à la fois ouvert, axial et sélectif. 
 
  Le codage ouvert se rapproche le plus possible des notes prises. Chaque entretien a 
généré la retranscription d’environ 10 à 30 pages. L’ensemble des données permet d’aboutir à 
une série d’unités d’analyses : contexte [interne ou externe], variables explicatives, stratégie 
cohésive du e-learning. Il sert également à fixer des catégories réunissant les diverses 
incitations tirées du contexte à partir des fonctionnalités techniques de l’outil. Dès lors, on 
peut regrouper les unités d’analyse retranscrites. Les catégories sont progressivement établies 
selon une liste de code. Au cas où une catégorie regroupe plusieurs observations similaires, un 
code est donné à chaque catégorie. Le codage axial  transforme les unités d’analyses en 
catégories. Il sert à repérer les régularités entre le contexte de l’environnement et les 
comportements d’adoption pour faire émerger les interactions explicatives, comme la 
standardisation des échanges et les effets de réseaux à l’origine de la stratégie d’adoption. Le 
codage sélectif analyse les relations entre les catégories et permet la présentation du modèle 
théorique. Il met en évidence les éléments contextuels: l’exigence technologique, 
l’environnement économique, la représentation des acteurs et les fonctionnalités de l’outil. 
Les relations entre les catégories et les éléments contextuels démontrent comment 
l’apprentissage e-learning est liée à une vision partagée par les principaux acteurs de 
l’entreprise dont le succès dépend du développement d’équilibres entre le dispositif de 
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4 – LA TYPOLOGIE ORGANISATIONNELLE.  
 
  Une typologie fondée sur la distinction de comportements ambitieux, collaboratifs et 
négociés des entreprises en matière de e-learning donne des indications sur l’organisation et 
révèle le fonctionnement des pratiques de formation dans les entreprises. 
 
  Les comportements ambitieux relèvent d’une démarche objective, puisque le 
changement dépend largement du contexte externe et interne. Les entreprises subissent des 
contraintes liées à leur dispersion géographique qui nécessitent une maîtrise des savoir-faire et 
des compétences clés par rapport à leurs concurrents. Elles espèrent généralement réaliser des 
économies substantielles de frais de déplacement. Les compétences s’appuient sur la 
capitalisation des retours d’expérience à partir des signaux de l’environnement des modes 
décentralisés d’apprentissage. C’est sur ce point que l’organisation trouve sa réponse dans les 
pratiques qui placent le e-learning au centre de l’activité professionnelle. La volonté de 
changement rapide des pratiques de formation repose sur des modalités déjà éprouvées 
ailleurs. La stratégie de l’entreprise est suffisamment évolutive pour rendre la formation 
adaptée. Ces entreprises fondent le changement sur le développement des technologies ; la 
variable organisationnelle agit fortement sur le système d’information, quel que soit le secteur 
d’activité. L’investissement dans une plateforme e-learning est fréquent dans les secteurs très 
exposés à la concurrence, tel le secteur industriel. Il n’en demeure pas moins, que les 
entreprises sont en général très informatisées et les mieux équipées en systèmes techniques. 
La diffusion d’une formation aisément accessible sur le lieu de travail devient sur le plan 
technique et organisationnel un support de savoir et d’expertise pour les salariés, une aide à la 
mise en réseau des pratiques managériales. 
 
  Les comportements collaboratifs relève d’une approche progressive et prudente dans 
l’apprentissage e-learning. Les entreprises ont conscience de l’intérêt du rôle de l’outil dans la 
formation, mais tentent d’élaborer des relations sociales conciliant l’expertise 
organisationnelle et le changement dans les pratiques de formation. Elles ont très vite pris 
conscience des compétences informelles dans le travail et de la nécessité de les retenir en 
raison du départ de nombreux cadres des entreprises dans les prochaines années. Le partage 
d’expérience s’exprime à la fois dans l’utilisation de l’outil e-learning dans le dispositif de 
formation et la pratique collaborative de l’apprentissage. La prise en considération d’une 
stratégie d’expertise à chaque étape de la réflexion demeure problématique dans la mesure où 
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il n’est pas toujours aisé de satisfaire les intérêts divergents [Limayem, M., Bergeron, F., 
Richard, A., 1997]. L’insertion de la formation dans les procédures de travail ne peut se 
réaliser sans une refonte des processus d’apprentissage dans la mesure où des ressources 
librement accessibles sont mises à disposition sur l’intranet de l’entreprise. La gestion des 
connaissances intégrée à l’activité professionnelle structure le nouvel usage de la formation. 
Le facteur humain s’avère déterminant. L’entreprise a conscience que la compétence est un 
enjeu pour sa stratégie, tout en mobilisant directement un ensemble de connaissances 
immédiatement applicables aux pratiques de formation. Ces entreprises sont moins 
informatisées et construisent elles-mêmes leurs apprentissages à partir d’une négociation avec 
les acteurs. Elles tiennent compte des représentations collectives et bénéficient de larges 
conseils de l’environnement éducatif.  
 
  Les comportements négociés ne mesurent pas toujours les conséquences pratiques du 
déploiement e-learning et sont confrontées à la résistance de personnes, d’agencement de 
l’espace et du temps qui bloque tout commencement de projets. Les entreprises insistent sur la 
négociation parce que l’approche instrumentale de l’outil e-learning dépend de choix 
rationnels qui revêtent des formes plus implicites entre les démarches externes et les pratiques 
internes. Elles ont cependant un niveau élevé d’efficacité quant au système d’information 
organisationnel, mais un niveau faible en terme de compétences culturelles. Face à un 
environnement technologique fortement contraint, elles ne disposent que de peu de latitude 
d’action. La formation devient un simple outil de gestion lié aux exigences de 
l’environnement. De surcroît, l’adoption du e-learning reste sous l’emprise directe de logiques 
financières considérées comme vitales pour la compétitivité de l’entreprise. 
 
    Au final, quel que soit la typologie retenue, l’apprentissage e-learning révèle la 
variabilité des expériences organisationnelles qui peut aller de la rationalisation du 
changement organisationnel jusqu’au développement de l’autonomie managériale. Il faut 
donc constater que les approches en terme de bénéfices économiques et de stratégies de 
rationalité parviennent difficilement à mesurer la contribution e-learning à l’organisation car 
elles perçoivent trop souvent l’outil e-learning de façon très différente aussi bien du point de 
vue de la gestion des connaissances que des conséquences organisationnelles. Au reste, la 
transversalité des pratiques de travail, qui associe la rationalisation de l’activité de formation, 
l’expertise et la communication, mobilise des ressources qui valorisent trop souvent les seuls 
bénéfices obtenus par les acteurs, sans transformer les relations dans l’organisation 
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[DeSanctis, G., Poole, M. S. ; 1994]. Aussi, même si l’on peut estimer que l’on est encore loin 
d’un bouleversement des conceptions d’apprentissage en matière de e-learning, on peut 
constater que l’efficacité de tout changement organisationnel résulte de l’interdépendance 
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5 - LA DISCUSSION DES RÉSULTATS. 
 
  La démarche d’apprentissage e-learning permet de découvrir progressivement la 
stratégie de l’entreprise adoptée lors des changements organisationnels. La réussite ou non de 
cet enjeu apparaît comme « prédicteur » du succès ou de l’échec des formations e-learning. 
Cette approche globale risque d’uniformiser l’outil par rapport aux besoins des organisations 
et provoque des interrogations sur le système d’information de l’organisation plutôt que sur 
son apprentissage technique.  
 
  Les comportements collaboratifs favorisent la circulation des connaissances dans le 
temps et dans l’espace. Le e-learning est immergé dans un espace social qui a pour fonction 
d’informer et de former les salariés. C’est un outil essentiel d’extension des connaissances 
collectives axé sur des méthodes d’élaboration participative [Lorino, P., 2001] dont les 
valeurs identitaires d’appropriation sont liées aux valeurs de l’entreprise. Le e-learning 
structure le changement organisationnel de façon à assurer la cohérence des représentations 
avec les pratiques de formation. L’organisation doit donc optimiser les moyens pour atteindre 
cette finalité. Ainsi, on se rapproche des sciences de l’action, préoccupées de management, 
qui prennent en compte de manière gestionnaire l’espace temporel. Dès lors, la nature de 
l’outil influence effectivement les comportements et l’apprentissage [Argyris, C., Schön, D. 
A., 1978]. Les connaissances sont portées par le changement organisationnel structuré par des 
finalités communes résultant d’un processus de création d’apprentissage collectif. Dans tous 
les cas, un déploiement prudent et progressif du e-learning doit être entrepris à partir des 
histoires réussies. La structure sociale devient très importante. Même si on assiste 
aujourd’hui, après les premières euphories, à une attitude réservée des organisations envers e-
learning, il faut absolument élaborer un cadre fédérateur et collaboratif.  
 
  Le e-learning devient progressivement un mode d’apprentissage organisationnel, un 
lieu de capitalisation de l’expérience indispensable à la gestion de la formation. Cette 
situation qui ne peut rendre que difficile l’appréhension des besoins de changement des 
organisations dans la gestion de leur patrimoine intangible. Le e-learning réside dans la 
satisfaction de nouveaux enjeux stratégiques plutôt que dans l’amélioration du dispositif de 
formation. En effet, certains choix organisationnels motivés par des besoins opérationnels 
deviendront par la suite de nouveaux enjeux stratégiques. Les modes d’apprentissage e-
learning réorganisent incontestablement les schémas de pensée qui nécessitent une 
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redéfinition de l’adaptation des compétences dans la redéfinition de la performance 
organisationnelle [Kalika, M., 2000]. Qu’il s’agisse de réorganiser, pallier les départs en 
retraite ou améliorer sa compétitivité au sein de processus transversaux pour partager les 
savoirs, l’impact e-learning sur l’apprentissage organisationnel remet en cause les apparences 
d’efficacité économique et de réduction des coûts. Mais constater les difficultés de cohérence 
organisationnelle ne doit pas éclipser les virtualités manifestes qu’elle comporte pour faire 
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